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Разработка методического 
подхода к оценке интересов 
стейкхолдеров цифровых цепей 
поставок (Smart supply chains)  
АннотАция 
Рост внимания к управлению цепями поставок обусловил поиск новых путей совершенствования логистических процессов. 
В то же время актуализировалась роль стейкхолдеров в формировании и поддержании цепей поставок. Основное внимание 
концепции заинтересованных сторон относительно логистических процессов сосредоточилось на основных точках принятия 
решений в выборе маршрутов для транспортировки грузов. В статье рассмотрен разработанный авторами методический под-
ход к анализу степени влияния интересов стейкхолдеров в управлении цепями поставок в рамках цифровой трансформации 
логистики. Для выбора оптимального варианта транспортировки грузов, максимально реализующего транспортный потенциал 
России, авторами взят за основу фундаментальный подход А. Гаррисона, позволяющий разработать методологию оценки ин-
тересов стейкхолдеров международного логистического узла страны. Сформирован круг стейкхолдеров (заинтересованных 
сторон), вовлеченных в процесс принятия решения о выборе оптимального маршрута при осуществлении транспортировки 
грузов. Определены основные транснациональные коридоры перевозки грузов из КНР в Евросоюз и критерии, по которым 
возможно провести их оценку для выбора наиболее приемлемого. Разработан методический подход к оценке степени соответ-
ствия маршрутов определенным критериям, заявленным стейкхолдерами. Сравнение критериев между собой, а также оценка 
их влияния на достижение заданного результата в каждом варианте перевозки показали, насколько разнятся интересы стейкхол-
деров цепей поставок. Сформирована иерархия значимости каждого критерия для описанных маршрутов перевозки с учетом 
интересов стейкхолдеров цепей поставок. Сделан вывод, что главным фактором в перевозке грузов при использовании мощ-
ностей России является время. Данный критерий играет значительную роль при выборе маршрута, однако при высокой стои-
мости и недостаточной надежности выбранный маршрут в большинстве случаев будет уступать конкурентам. Таким образом, 
гармонизация отношений стейкхолдеров сводится к тому, чтобы объединить их интересы относительно выделенных вариантов 
перевозок для развития России как международного логистического узла и показать, какие экономические выгоды они могут 
получить от данного взаимодействия.
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Development of methodical approach 
to an assessment  
of interests of stakeholder smart 
supply chains
AbstrAct
Attention growth to management of chains of deliveries has caused search of new ways of improvement of logistic processes. At the 
same time the question of a role of the theory of stakeholders in formation and maintenance of chains of deliveries was staticized. The 
main attention of the concept of interested parties of rather logistic processes has concentrated on the main points of decision-making 
in a choice of routes for transportation of freights. In article the methodical approach developed by authors to the analysis of extent of 
influence of interests of stakeholders in management of chains of deliveries within digital transformation of logistics is considered. For 
a choice of optimum option of transportation of the freights, most realizing the transport capacity of Russia, authors have taken as a 
basis A. Garrison's fundamental approach, allowing to develop methodical approach to an assessment of interests of stakeholders of the 
international logistic knot of the country. The circle of the stakeholders (interested parties) involved in process of decision-making on a 
choice of an optimum route at implementation of transportation of freights is created. The main transnational corridors of transportation 
of goods from the People's Republic of China in the European Union and criteria by which it is possible to carry out their assessment 
for a choice of the most acceptable are defined. Methodical approach to an assessment of degree of compliance of routes to certain 
criteria according to interests of stakeholders is developed. Comparison of criteria among themselves, and also an assessment of their 
influence in each option of transportation have shown as far as interests of stakeholders of chains of deliveries differ. The hierarchy of the 
importance of each criterion for the described routes of transportation taking into account interests of stakeholders of chains of deliveries 
is created. The conclusion is drawn that the main factor in transportation of goods when using capacities of Russia is time. This criterion 
plays a significant role at a route choice, however at the high cost and insufficient reliability such route will concede in most cases to 
competitors. Proceeding from it, attraction of opportunities and advantages which can provide other options, becomes quite expedient. 
Thus, harmonization of the relations of stakeholders is reduced uniting their interests of rather allocated options of transportations on 
development of Russia as the international logistic knot and to show, what economic benefits they can receive from this interaction.
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1. ввеДение
Четвертая промышленная революция в сочетании с уста-
новлением нового технологического уклада стимулирует 
цифровую трансформацию ключевых экономических аспек-
тов, в том числе логистики и управления цепями поставок. 
Цифровизация логистических процессов позволяет рассма-
тривать концепцию управления цепями поставок с точки 
зрения интеграции управления бизнес-процессами, основу 
которых составляет обработка информации относительно 
состояния материальных потоков. В контексте данной статьи 
цифровизация рассматривается как цифровая трансформа-
ция логистики, активизирующая информационные процес-
сы в управлении цепями поставок (supply chain management) 
с построением клиентоориентированных сетей произво-
дителей, поставщиков и провайдеров логистических услуг 
[Walker et al., 2008]. Логистика является одной из наиболее 
цифровизированных областей, эффективное использование 
IT-решений в перестройке ключевых принципов управле-
ния позволяет формировать трансграничные и трансконти-
нентальные хозяйственные связи на основе кастомизации 
логистических услуг, обеспечения омниканальности, орга-
низации логистического сервиса и виртуальной интеграции 
участников цепей поставок [Walker et al., 2008].
Рост внимания к управлению цепями поставок обусловил 
поиск новых путей совершенствования логистических про-
цессов. В то же время актуализировался вопрос роли стейк-
холдеров в формировании и поддержании цепей поставок. 
Основное внимание концепции заинтересованных сторон 
относительно логистических процессов сосредоточилось на 
основных точках принятия решений в выборе маршрутов для 
транспортировки грузов, исходя из чего роль стейкхолдеров 
заключается в управлении жизненным циклом цепи постав-
ки, а сами заинтересованные стороны, соответственно, явля-
ются неотъемлемой частью любого решения, принимаемого 
относительно управления цепями поставок [Daganzo, 2005].
Цифровизация логистики как один из этапов ее эволюци-
онного развития является предпосылкой становления интел-
лектуальных цепей поставок (smart supply chain). Научное 
понимание функциональной составляющей становится объ-
ективно необходимым, поскольку формирование интеллек-
туальных цепей поставок тесно связано с экономическими 
элементами четвертой промышленной революции и базиру-
ется на применении аналитических и цифровых информаци-
онных технологий как ключевых операционных инструмен-
тов логистической инфраструктуры.
Таким образом, определение влияния стейкхолдеров на 
логистические процессы в рамках отдельной цепи поставки 
является критически важным элементом стратегии развития 
цифровых логистических сетей, поскольку современный 
уровень развития логистики обеспечивает более широкий 
доступ к рынкам и, таким образом, может способствовать 
развитию торговли. Заинтересованные стороны могут быть 
значительным активом, внося знания, идеи в проекты реали-
зации цифрового потенциала регионов, а также поддерживая 
их выполнение1. Тенденции по слиянию региональных рын-
ков в единую транснациональную систему привели к сме-
щению приоритета на функциональную, производственную 
и распределительную интеграции. Это обусловило развитие 
глобальных производственно-сбытовых цепочек, представ-
ляющих собой многоуровневые сети информационных и 
материальных потоков, которые требуют соответствующего 
уровня управления логистикой.
В целом глобальные производственные цепочки зависят 
от надежного сектора логистики. Координация различных 
этапов разработки продукта, производства компонентов 
и окончательной сборки требует способности оператив-
но, надежно и недорого перемещать товары через границы 
[Wiederer, 2018]. Кроме того, более глубокое знание теории 
стейкхолдеров, а также понимание процессов управления 
цепями поставок будет способствовать улучшению логи-
стических процессов, повышению их производительности 
и, как следствие, созданию добавленной стоимости [Wittke, 
2014].
Безусловно, одним из путей формирования долгосрочно-
го механизма функционирования глобальных торговых про-
цессов является совершенствование логистической системы 
в целом, однако важным остается вопрос, способствует ли 
уровень текущих логистических услуг расширению торгов-
ли [Gani, 2017]. На рис. 1 приведена эволюция логистики.
Развитие цепей поставок привело к изменению и мас-
штабу управленческих задач. Выделяют четыре уровня ло-
гистических цепей: прямая цепочка поставок (direct supply 
chain), прогрессивная цепь поставки (advanced supply chain), 
максимальная цепь поставок (maximum supply chain), сеть 
цепи поставки (supply chain networks). В настоящее вре-
мя происходит переход от максимальных цепей поставок 
(supply chain 3.0), состоящих из компании и всех заинтересо-
ванных сторон, к интеллектуальным цепям поставок (smart 
supply chain) [Scherbakov, Silkina, 2019]. Данный переход в 
большей степени обусловлен изменением структуры потреб-
ностей и ожиданий клиентов. Это также актуализирует циф-
ровизацию логистических сетей в рамках развития глобаль-
ных цепей поставок.
В настоящее время возрастает роль международных 
транспортных коридоров (МТК), поскольку создание единой 
системы МТК означает формирование интегрированного 
экономического пространства, позволяющего оптимизиро-
вать ряд процедур, сопутствующих прохождению товаров 
через границы, и обеспечить интеграцию национальных хо-
зяйств в мировую экономику.
1 Цифровая платформа транспортного комплекса // DTLA. URL: https://www.dtla.ru/projects/ (дата обращения: 25.10.19).
Источник: [Scherbakov, Silkina, 2019].
Рис. 1. Эволюция логистики
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В рамках формирования единой транспортно-комму-
никационной инфраструктуры МТК активно обсуждается 
товародвижение между Европой и странами Азиатско-Ти-
хоокеанского региона (АТР), в частности сообщение ЕС – 
Китай. Приоритетным для обеих сторон является создание 
таких маршрутов, которые бы минимизировали сроки по-
ставки продукции и транспортные издержки. Как известно, 
большую часть Евразийского материка занимает Россия, а 
значит, ее роль в консолидации интеграционных инициатив 
по построению МТК, связывающих европейские страны и 
Китай, достаточно велика. В грузоперевозках Запад – Восток 
Россия выступает государством-транзитером, имеющим ко-
лоссальный потенциал за счет выгодного геополитического 
положения. Поэтому реализация проектов транспортно-эко-
номического характера во многом будет способствовать за-
креплению за РФ статуса международного логистического 
хаба и ее активному внешнеэкономическому развитию.
Цель настоящего исследования заключается в определе-
нии влияния интересов стейкхолдеров на развитие транс-
портной инфраструктуры с учетом тенденции цифровизации 
логистической сети.
Логика исследования имеет следующий вид:
Рис. 2. Логика исследования
Исследование посвящено разработке подхода к форми-
рованию вариантов реализации логистического потенциала 
России, которые могут быть оценены по определенным кри-
териям, удовлетворяющим интересы стейкхолдеров, и си-
стематизированы в соответствии со степенью цифровизации 
глобальных цепей поставок.
Варианты перевозок товара из КНР в ЕС, сформулиро-
ванные авторами:
1) перевозка на предложениях США без участия ЕАЭС;
2) Морской шелковый путь;
3) через Казахстан без использования логистической ин-
фраструктуры России;
4) через Россию с использованием ее логистических 
мощностей без участия Казахстана;
5) при участии России и Казахстана.
Инновационный характер современной модели развития 
экономики актуализирует поиск новых факторов экономиче-
ской динамики, одной из важных составляющих которой яв-
ляется возможность интеграции, координации и кооперации 
сетевого взаимодействия бизнес-процессов [Дунаев, 2016].
Благодаря построению транспортно-логистического ком-
плекса возможно достичь интеграции экономических субъ-
ектов в глобальную систему производства и распределения 
товаров. Темпы интеграции в мировую торговую систему на 
данный момент зависят не только от сохранения открытой 
глобальной экономической системы, но и от качества и эф-
фективности вспомогательных структур, к которым относит-
ся логистика и управление цепями поставок [Gani, 2017].
В рамках общего тренда глобализации происходит ста-
новление Индустрии 4.0, что также находит отражение в 
развитии логистики и глобальных цепей поставок. В силу 
возрастающей значимости в глобальной экономике логи-
стика становится показательной практикой цифровизации, 
поскольку эта сфера деятельности проникает во все эконо-
мические области и участвует в построении клиентоориен-
тированных сетей производителей, поставщиков и провай-
деров логистических услуг [Силкина, 2019].
Глобализированные цепи поставок управляют сложной 
сетью взаимосвязей и потоков, поскольку оцифровка поста-
вок позволила цепочке добавленной стоимости получать до-
ступ, хранить и обрабатывать большие объемы информации, 
а значит, и повышать точность прогнозирования и принятия 
решений, связанных с перевозками грузов. Логистика цепей 
поставок перестраивается в логистику сетей – переход от ли-
нейных последовательных цепных взаимодействий субъек-
тов-участников к комбинации цепей и построению структур 
с обратными связями [Ларин, 2017]. В условиях происходя-
щих изменений логистическая система должна опираться на 
надежную цифровую основу, чтобы оставаться конкуренто-
способной на рынке.
Цифровая платформа – это система взаимовыгодных 
отношений значительного количества заинтересованных 
участников рынка, осуществляемых в единой информацион-
ной среде, приводящая к снижению транзакционных издер-
жек за счет применения пакета цифровых технологий рабо-
ты с данными и изменения системы разделения труда2.
На данном этапе развития цифровые платформы явля-
ются главным элементом, формирующим единое цифровое 
пространство транспортного комплекса и реализующим 
транспортно-логистический потенциал страны. Цифровая 
платформа обеспечивает надежность, доступность, безопас-
ность и качество транспортного комплекса3.
Модульная структура платформы позволяет пользова-
телям добавлять собственные узлы или расширять функ-
циональность существующих. Узлы взаимодействуют с 
использованием технологии IoT, а технология блокчейн 
используется для записи соглашений и совершения транзак-
ций, а также в качестве надежного публичного списка услуг 
и информации. Технология блокчейн соединяет узлы в об-
щедоступную и безопасную систему, которая обеспечивает 
надежные услуги цепочки поставок [Rozman, 2018].
Анализ научного обоснования развития логистической инфраструктуры без 
привлечения России 
Обзор научных публикаций, относящихся к проблеме формирования международного 
логистического узла России 
Исследование конкурентных преимуществ логистической инфраструктуры, 
формирующейся без привлечения России как международного логистического узла, а 
также выявление факторов, препятствующих реализации потенциала России как 
международного логистического узла 
Определение факторов, определяющих конкурентоспособность России как 
международного логистического узла 
Формирование критериев оценки международной логистической инфраструктуры по 
отношению к цели максимальной реализации международного логистического узла 
России 
2 Подходы к определению и типизации цифровых платформ. URL: https://files.data-economy.ru/digital_platforms_project.pdf (дата обращения: 26.10.2019).
3 Цифровая платформа транспортного комплекса // DTLA. URL: https://www.dtla.ru/projects/ (дата обращения: 25.10.19).
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Формирование цифровых платформ, в свою очередь, ак-
туализирует развитие концепции омниканальности, которая 
заключается в использовании различных каналов для взаи-
модействия друг с другом всех участников определенного 
бизнес-процесса. Рост многоканальной торговли оказывает 
непосредственное влияние на логистику и цепи поставок. 
Построение структурированной многоканальной цепочки 
поставок может быть эффективно как с экономической точ-
ки зрения, так и в рамках удовлетворения запроса клиента. 
Взаимодействие между заинтересованными сторонами осу-
ществляется в системе трех ключевых элементов: информа-
ции, продуктов и средств. Использование различных каналов 
для каждого потока помогает классифицировать компоненты 
омниканальной торговли. Успешная цепочка поставок долж-
на управлять потоком информации, средств и продуктов для 
создания ценности для клиентов [Chopra, 2018].
В условиях многоканальной торговли первостепенную 
значимость принимают на себя логистические, а не торговые 
условия, и в первую очередь это своевременность доставки. 
Следует отметить, что при переходе к многоканальному под-
ходу логистика:
1) обеспечивает сокращение издержек посредством аут-
сорсинга;
2) выступает в качестве релевантной части товарно-сер-
висных отношений между поставщиком и клиентом 
через доставку «день в день» и «последней мили»;
3) обеспечивает поступательное развитие, так как пере-
кладывает на себя часть маркетинговых компетенций 
[Михайлюк, 2017].
Кроме того, при многоканальной логистической системе 
выделяются следующие проблемы: непостоянная интенсив-
ность потребления, снижение компетенций по прогнозиро-
ванию спроса и требования в изменении объемов и сроков 
поставки, а также в снижении цен [Гаспарян, 2015].
2. МетоДолоГия исслеДовАния
Современные цепи поставок представляют собой систе-
му взаимодействующих материального и информационного 
потоков. Управление этими потоками является ключевой 
задачей в обеспечении функционирования логистической 
системы в целом, что происходит за счет координации и 
установления сотрудничества между партнерами, которыми 
могут выступать поставщики, посредники, сторонние по-
ставщики услуг или конечные клиенты [Бауэрсокс, Клосс, 
2005].
Логистика рассматривается как координирующая со-
ставляющая материального и информационного потоков 
поставок в целях удовлетворения потребительского спроса. 
Логистическая цепочка – это пул партнеров, совместно кон-
вертирующих товар в готовый продукт, оцениваемый потре-
бителем [Smart, Harrison, 2002].
Улучшение логистики оказывает большее влияние на 
стимулирование торговли, чем снижение тарифов: логисти-
ческие издержки влияют на торговые издержки в большей 
степени, чем тарифные барьеры в большинстве стран.
Тренд консолидации производства и запасов привел к 
тому, что вместо большого количества распределительных 
центров на пути движения грузопотоков от производителя 
к конечному потребителю появляются объединенные логи-
стические площадки, которые позволяют минимизировать 
затраты на логистику и общее время цикла распределения. 
Интернационализация логистики меняет приоритеты в си-
стеме перевозки грузов: физическое расстояние становится 
менее важным даже для крупногабаритных продуктов. Вста-
ет вопрос о реконфигурации международных логистических 
сетей [Smart, Harrison, 2002].
Алан Гаррисон и Алан Смарт выделили ключевые пока-
затели и соответствующие элементы, характерные для ре-
конфигурации глобальных цепей (табл. 1).
В последние годы шло активное строительство логи-
стических и распределительных центров, складских и тер-
минальным комплексов. Однако темпы развития крупных 
инфраструктурных объектов не соответствуют темпам раз-
вития центров промышленного производства, индустриаль-
ным паркам и комплексам, а также экономическим зонам 
[Михайлюк, 2017].
Для выбора оптимального варианта транспортировки 
грузов, максимально реализующего транспортный потенци-
ал России, авторами взят за основу подход Гаррисона, позво-
ляющий разработать методологию оценки интересов стейк-
холдеров международного логистического узла страны.
Гаррисон и Смарт предлагают проводить реконфигура-
цию сетей от локального распределения через логистиче-
скую централизацию к отложенному производству, выделяя 
четыре этапа внедрения отложенного производства через 





На рис. 3–6 показаны основные критерии, по которым 
можно оценить варианты перевозки грузов: скорость, надеж-
ность, время, развитость цифровых платформ.
Надежность в контексте данного исследования рассма-
тривается как ключевой фактор качества, точно характеризу-
Таблица 1 




Узкая, включающая инвентаризацию 
и конечное производство
Фокус Децентрализация конечного произ-водства и запасов
Тенденция Вывод деятельности на глобальный рынок





Снабжение Производство Инвентарь 
Рис. 3. Прямой экспорт
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ющий оценку доступности и функциональности логистиче-
ской системы и определяющий ее способность обслуживать 
потребителей на должном уровне. На надежность транспор-
тировки одновременно влияют скорость, (скорость зависит 
от вида транспорта и способа транспортировки), стоимость 
(при низкой стоимости перевозки происходит снижение из-
держек), наличие цифровых платформ, которые могут поло-
жительно сказаться на надежности.
Стоимость транспортировки груза складывается из из-
держек на перемещение груза, на управление товарными 
запасами и их содержание. Логистическая система должна 
быть организована так, чтобы ее общие издержки остава-
лись на минимальном уровне. При этом использование са-
мых дешевых средств транспортировки не означает сниже-
ния ее стоимости, так как тогда внимание в большей степени 
акцентируется на надежности [Daganzo, 2005]. Снизить сто-
имость перевозки можно, не только используя дешевый труд 
или материалы, но и за счет внедрения цифровых техноло-
гий, которые не изменят или даже улучшат ее надежность.
Следующий критерий – скорость транспортировки. Дан-
ный критерий характеризуется временем, необходимым для 
полного осуществления перевозки продукции. При увели-
чении скорости доставки в большинстве случаев цена тоже 
возрастает. Таким образом, важно соблюдать баланс между 
скоростью и издержками.
Исходя из стоимости и времени перевозки груза форми-
руются альтернативные варианты перемещения грузов, что 
позволяет заказчику производить отбор и подбор в соответ-
ствии с интересующими его критериями [Бауэрсокс, Клосс, 
2005].
Прежде чем приступить к анализу имеющихся вариан-
тов доставки груза и выбору наиболее приемлемого из них, 
необходимо проанализировать роль стейкхолдеров в форми-
ровании транснациональных цепей поставок в рамках рас-
сматриваемых маршрутов, а также степень их интереса и 
вовлеченности в реализацию идеи, изложенной в гипотезе.
Формирование конкретного маршрута может рассматри-
ваться с точки зрения реализации проекта с учетом потреб-
ностей всех заинтересованных сторон. Одно из наиболее 
широко используемых определений стейкхолдеров гласит, 
что заинтересованная сторона представляет собой лицо или 
группу лиц, чьи интересы находятся под влиянием резуль-
татов проекта и которые имеют право влиять на результаты 
проекта. Следовательно, в рамках цепей поставок интересы 
стейкхолдеров будут обуславливаться экономической вы-
годой, полученной от использования одного из маршрутов 
транспортировки [Walker et al., 2008].
Согласно теории инструментальных стейкхолдеров, за-
интересованные стороны идентифицируются на основе их 
возможностей или факторов влияния. Стейкхолдеры взаимо-
действуют с участниками цепи поставки посредством пере-
говоров, которые могут варьироваться от противостояния до 
взаимной адаптации в зависимости от таких промежуточных 
переменных, как доверие, приверженность и мотивирующие 
силы [Donaldson, Preston, 1995].
Для анализа влияния интересов стейкхолдеров была рас-
смотрена конвергентная теория Джоунса и Уикса, которая 
подразумевает, что действия заинтересованных сторон и их 
реакция на изменения в цепях поставок приводят к тому, что 
ключевые участники, а именно страна-отправитель и стра-
на-получатель, должны развивать взаимные доверительные 
и совместные отношения с заинтересованными лицами. 
Следовательно, их действия должны основываться на эти-
ческих стандартах. Подобное взаимодействие в рамках осу-
ществления перевозки согласуется с принципами 3PL (Third 
party logistics), в которых успех деятельности определяется 
при соблюдении финансовых показателей эффективности, а 
также показателей экологической и социальной ответствен-
ности [Elkington, 1997].
Таким образом, идентификация заинтересованных сто-
рон является важной составляющей в принятии решения 
относительно выбора того или иного маршрута движения 
грузовых потоков, поскольку на основе их интересов и вы-
явленного потенциального влияния на развитие выбранного 
маршрута происходит формулирование соответствующих 
стратегий с целью максимизации позитивного влияния и ми-
нимизации негативного. Это, в свою очередь, позволяет из-
бежать отрицательных результатов функционирования цепи 
поставки [Walker et al., 2008].
На основе классификации [Morris, Hough, 1993] можно 
выделить четыре группы заинтересованных сторон, каждая 
из которых может включать ряд участников: клиент или 
страна-получатель, страна-производитель, сторонние услу-
ги, невидимые участники цепи поставки. Клиланд признал 
необходимость разработки организационной структуры за-
интересованных сторон путем изучения интересов каждой 
 




Рис. 4. Национальные склады







Рис. 5. Логистическая централизация
Рис. 6. Отложенное производство
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из них и ведения переговоров как индивидуально, так и кол-
лективно, чтобы определить наилучший способ управления 
потребностями стейкхолдеров. Он выделяет две группы за-
интересованных сторон в цепочке поставок: держателей ак-
тивов и тех, кто имеет интерес [Cleland, 1995].
Классификация стейкхолдеров по определенным груп-
пам привела к возникновению концепции аналитического 
круга стейкхолдеров, основная идея которой заключается в 
том, что реализация проекта возможна только при полном 
согласии его заинтересованных сторон относительно выбо-
ра маршрута. Аналитический круг одновременно выступает 
как методология управления заинтересованными сторонами, 
и как программный инструмент, позволяющий оценить зна-
чимость каждого участника [Walker et al., 2008].
Таким образом, заинтересованные стороны образуют 
круг, состоящий из:
1) определения стейкхолдеров – на данном этапе выяв-
ляются заинтересованные стороны, которые делятся 
на группы в соответствии со степенью их влияния на 
проект;
2) расстановки приоритетов – приоритеты заинтересо-
ванных сторон рассматриваются с точки зрения трех 
факторов значимости: власть (ее значимость или огра-
ниченность), близость (удаленность от ядра проекта) 
и срочность (готовность данных заинтересованных 
сторон пойти на все ради достижения целей проекта). 
Оценки выставляются экспертами по шкале от 1 до 4, 
где 1 – относительно низкий уровень, 4 – относительно 
высокий уровень;
3) визуализации – данные предыдущих этапов наглядно 
визуализируются в схеме стейкхолдеров;
4) вовлеченности – данный этап базируется на выявлении 
подходов взаимодействия сторон с учетом их ожида-
ний и потребностей. Составляется перечень заинтере-
сованных сторон, определяемых как наиболее важные 
и влиятельные для проекта, они должны получить 
особое внимание со стороны специалистов, занима-
ющихся проектом, однако должны быть разработаны 
стратегии взаимодействия для всех заинтересованных 
сторон. Первый этап данного анализа заключается в 
определении уровня заинтересованности от предель-
ного (5 баллов) до онтологического (1 балл). Далее, 
также по пятибалльной шкале, проводится анализ вос-
приимчивости участников, после чего строятся матри-
цы, которые отражают эффективность взаимодействия 
стейкхолдеров. Заключительным этапом является фор-
мирование плана коммуникаций, описывающего фор-
мы общения между заинтересованными сторонами. 
Указывается каждая деталь: тип сообщения, время, 
длина, устройство, с которого нужно отправить и на 
которое должно поступить сообщение, а также его от-
правитель;
5) контроля – после разработки плана коммуникаций ос-
новные даты взаимодействия включаются в проект и 
оговариваются на официальных заседаниях и встречах 
[Walker et al., 2008].
Совокупность данных элементов образует группу заин-
тересованных сторон, которая графически может быть пред-
ставлена в виде своеобразного круга участников. Данный 
подход к отражению был предложен П. Уивером и Л. Борном 
для демонстрации взаимосвязи стейкхолдеров и их отноше-
ний между собой. Дистанцию стейкхолдеров от объекта ре-
ализации показывает геометрическая разметка внутри кру-
га заинтересованных сторон. При этом размер внутреннего 
круга отражает степень влияния заинтересованного лица, а 
обозначения и цвета кругов отражают направление воздей-
ствия определенных стейкхолдеров на объект реализации.
3. реЗУлЬтАты
Опираясь на аналитический круг стейкхолдеров (рис. 7), 
авторы данной статьи предлагают свой вариант, построен-
ный с учетом различных интересов стейкхолдеров, участву-
ющих в формировании цепей поставок транспортировки 
грузов из КНР в ЕС (рис. 8).
Темными оттенками, такими, как фиолетовый, синий или 
зеленый, выделены лица, которые в большей степени влия-
ют на объект воздействия: СЕО, менеджеры и ответственные 
лица, разработчики, исполнители. Более светлыми оттенка-
ми выделены те стейкхолдеры, влияние которых имеет мень-
шую степень значимости: аналитики и аудиторы.
Большое влияние на выбор маршрута оказывают конеч-
ные пользователи, куда можно отнести в первую очередь 
государство. Такое влияние объясняется тем, что проект ре-
ализации логистического узла на базе России является меж-
дународным и, кроме того, масштабен и требует крупных 
инвестиций. Также реализация инициативы внесет глобаль-
ные изменения в инфраструктуру и изменит конкурентное 
положение партнерских государств при перевозках груза из 
Рис. 7. Аналитический круг стейкхолдеров
Рис. 8. Аналитический круг стейкхолдеров
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Китая. Вероятно, не все конкурентные маршруты при этом 
отойдут на задний план; некоторые, наоборот, будут усилен-
но работать над укреплением своих позиций, поэтому их 
влияние также значительно при реализации проекта.
Как известно, большинство маршрутов проходит по тер-
ритории Центральной Азии, что делает этот регион стра-
тегически привлекательным для трех ключевых игроков – 
России, Китая и США. Авторами данной статьи был подго-
товлен обширный обзор научных публикаций, относящихся 
к проблеме формирования международного логистического 
узла в России.
В силу исторических и географических фактов, имею-
щих неэкономическую основу, Китай и Россия имеют до-
статочно прочные связи со странами Центральной Азии. 
Однако США обладают большими возможностями (значи-
тельными финансовыми ресурсами, большим политическим 
и военным влиянием) относительно укрепления своих пози-
ций в данном регионе.
Активное участие США в экономическом развитии Цен-
тральной Азии в настоящее время также обусловлено стре-
мительным экономическим проникновением КНР в этот 
регион и интересами России в реализации своего транспор-
тно-логистического потенциала. Основным ориентиром для 
США выступает изолирование России от постсоветского 
пространства посредством выстраивания торговых марш-
рутов в обход РФ. Китай при этом имеет неоднозначное 
положение: по словам Фредерика Старра – одного из пред-
седателей американского совета по внешней политике, в 
реализации изложенной идеи китайские инвестиции в «Эко-
номический пояс шелкового пути» (далее – ЭПШП) могут 
оказать значительную помощь [Гаспарян, 2015].
Существуют различные точки зрения относительно от-
ношений между ЕАЭС и Китаем в рамках реализации по-
следним проекта «Экономический пояс шелкового пути», в 
том числе проблемы и перспективы взаимодействия Китая и 
России. Китай стремится нарастить экономическое влияние 
«Нового шелкового пути», чему может оказать содействие 
Россия в силу выгодного геополитического и геоэкономи-
ческого положения на материке. В целом китайское видение 
своей инициативы по отношению к России и ЕАЭС проявля-
ется в нескольких позициях:
1) Россия и ЕАЭС рассматриваются как один из коридо-
ров нового маршрута, который предлагает кратчайший 
путь в единое таможенное пространство;
2) с политической точки зрения ЕАЭС может стать «по-
средником» Китая в экономическом присутствии на 
постсоветской территории;
3) гармонизация проектов, разработанных Китаем и Рос-
сией для последующего экономического сотрудниче-
ства.
Правительство Казахстана также рассматривает свое уча-
стие в развитии «Нового шелкового пути» как возможность 
собственного снижения зависимости от экономики России4.
Исходя из перспектив сотрудничества, большая доля 
торговли между Китаем и Европой потенциально может 
проходить через Казахстан, что означает сокращение вре-
мени перевозок в два раза. Безусловно, данный факт позво-
ляет оценить будущее бизнеса стран Центральной Азии, 
поскольку дает огромные возможности для капитализации 
существующих и новых торговых путей. Планируется, что к 
2022 году размер инвестиций составит около 700 млрд долл. 
[Дунаев, 2016].
Стратегия экономического развития Казахстана очень 
похожа на концепции России, поскольку также рассматри-
вает в качестве ключевых связующих звеньев энергетику, 
транспорт и промышленность. Казахстан также имеет гео-
графическое преимущество и определяет свой потенциал 
как стратегический мост между Европой и Азией. Безус-
ловно, это открывает большие возможности для торговли 
и инвестиций с Китаем. В 2015 году уже были подписаны 
соглашения на сумму 23,6 млрд долл. в автомобильной, ги-
дроэнергетической, металлургической и нефтеперерабаты-
вающей отраслях5.
Инвестиции в развитие Казахстана как одного из значи-
мых транзитных коридоров в рамках концепции «Нового 
шелкового пути», реализующейся под лозунгом «Один пояс 
– один путь», уже показали результаты в укреплении его 
позиций на рынке. По данным КТЖ и McKinsey Company, 
объем транзитных контейнерных перевозок по направлению 
Азия – Европа – Азия через Казахстан составит 1700 тыс. 
тенге [Дунаев, 2016].
В современной экономике стремительно повышается 
значимость и роль транспортной логистики как одной из са-
мых прибыльных областей национальных экономик. На се-
годня рынок транспортной логистики оценивается в 3,1 трлн 
долл., что составляет более 7% мирового ВВП. Безусловно, 
развитие данного сектора входит в число наиболее актуаль-
ных, поскольку эта отрасль составляет значительную часть 
национального дохода [Sultanov et al., 2019]. Наряду с этим 
в условиях развития рынка логистических услуг происходит 
снижение звенности логистических систем, что обусловлено 
объединением крупных игроков и внедрением многоканаль-
ных и омниканальных концепций, причем многоканальность 
логистики вытекает из концепции интегральной логистики 
и ее многоступенчатости. Другими словами, логистическая 
система является многоканальной, так как, несмотря на 
снижение количества звеньев в цепочке, количество этапов 
при перевозке товаров возрастает за счет внедрения фулфил-
мент-операторов и их аутсорсинговых операторов [Михай-
люк, 2016].
При выборе маршрута по Транссибу контейнерная пере-
возка товара будет составлять от 20 до 35 суток в зависимости 




























Рис. 9. Перевозка по Транссибирской магистрали
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от выбранного коридора (Дальневосточный или Среднеази-
атский). При этом стоимость перевозки железнодорожным 
транспортом из КНР в Европу составляет в среднем 8–9 тыс. 
долл., цена формируется из перевозки груза до промышлен-
ных районов КНР и перевозки с Дальнего Востока в евро-
пейскую часть России. Преимуществом Транссибирской 
магистрали перед морскими перевозками является отсут-
ствие расходов на перевалку и паромных переправ. Однако 
уже сейчас Транссиб не справляется, скорость перевозки по 
магистрали в среднем составляет 11,5 км/ч. Это связано с 
перегрузкой дороги, следовательно, для того чтобы перевоз-
ки через Россию были конкурентоспособными, необходимо 
не только снижать цены на тарифы и упрощать таможенные 
процедуры, но и совершенствовать инфраструктуру, чтобы 
иметь возможность предлагать альтернативу6.
Конкурентоспособным путем, построенным в обход 
России при доставке товара из КНР в ЕС, можно назвать 
TRACECA (рис. 10). Этот коридор соединяет Азию, Кавказ и 
Европу. Таким образом, КНР может отправлять грузы через 
Казахстан.
Этот же коридор и является частью маршрута «Шелко-
вый ветер», предложенного Казахстаном и перевозящего 
грузы через Грузию (рис. 11). «Шелковый ветер» по сравне-
нию с морскими перевозками из Китая сокращает время с 
40–45 дней до 10–15.
Недостаток его заключается в том, что перевалку необ-
ходимо будет осуществлять в четырех портах, что увеличит 
стоимость перевозки в разы. Также среди недостатков мож-
но назвать неразвитую инфраструктуру и отсутствие необ-
ходимого количества паромов для полной загрузки маршру-
та. Кроме того, на маршруте «Шелковый ветер» количество 
контейнеров в железнодорожном составе меньше, чем у кон-
курентов: первый поезд, пущенный из КНР через Грузию в 
Турцию, имел 21 контейнер, тогда как среднее количество 
контейнеров на поездах Транссиба – 80.
Также перевозка из КНР может осуществляться через 
станцию Дружба в Казахстане и дальше в Россию, что ко-
роче, чем по Транссибирской магистрали. Однако, несмотря 
на сокращение времени и расходов, существует проблема 
неразвитой инфраструктуры (небольшое количество тер-
миналов, риск ограбления). При этой перевозке стоимость 
составляет 10 тыс. долл. за контейнер, а срок доставки в Рос-
сию – от 10 дней7.
Перевозка из Китая через Суэцкий канал до Москвы за-
нимает в среднем 40 дней, стоимость перевозки одного кон-
тейнера составляет 4,5 тыс. долл.
Сильным конкурентом наземным перевозкам через Рос-
сию является Морской шелковый путь (МШП) (рис. 12).
Стоимость перевозки морем значительно ниже и в сред-
нем составляет 3 тыс. долл. за контейнер. Исходя из того что 
основным критерием при перевозке является сохранность 
товара, а не скорость доставки, использование морского 
транспорта имеет преимущество благодаря высокому уров-
ну безопасности грузов при перевозке. Таким образом, при 
среднем времени доставки МШП 40–45 дней он будет вы-
годнее для заказчика.
В последние годы значительно вырос интерес к коммер-
ческому судоходству по Северному морскому пути (СМП) – 
как среди арктических стран, так и неарктических. Основная 
причина связана с отступлением льдов в арктических морях, 
что создает возможности для использования жизнеспособ-
ного морского пути для судоходства и торговли. Сокращение 
протяженности обычного морского пути по Панамскому или 
Суэцкому каналам сокращает затраты и время.
Несмотря на ряд барьеров в развитии СМП, к которым 
в том числе относятся климатические условия, высокие та-
рифные ставки, сложности с таможенным оформлением 
грузов, последние несколько десятилетий Китай проявля-
ет все больший интерес к развитию данного маршрута. По 
прогнозу китайского Полярного научно-исследовательского 
института, к 2020 году через СМП может быть передано до 
15% международной торговли Китая [Степанова, Сивобро-
ва, 2016].
Сотрудничество с Россией по развитию СМП может при-
нести Китаю практически все выгоды, к которым он стре-
мится, от участия в арктических делах, а именно: доступ к 
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6 Китай идет в обход России // Газета.ru. URL: https://www.gazeta.ru/business/2015/12/27/7995287.shtml?updated (дата обращения: 16.10.2019).
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Рис. 12. Морской шелковый путь
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сырьевым ресурсам, развитие национальных портов, а также 
диверсификацию морских маршрутов.
В сентябре 2013 года представитель КНР Си Цзиньпин 
представил инициативу «Один пояс – один путь», которая 
включается в себя «Экономический пояс шелкового пути» 
и «Морской шелковый путь» [Tsvyk, 2018]. Для реализации 
проекта ЭПШП необходимо создать железнодорожную, 
транспортную, трубопроводную инфраструктуру, что впо-
следствии приведет к свободной торговле между евразий-
ской и азиатской частями материка и укрепит политические 
взаимоотношения стран-партнеров. Суть проекта ЭПШП 
заключается в создании трех трансъевропейских коридо-
ров.
Срок доставки Южным коридором ЭПШП больше, чем 
по Транссибирской магистрали, кроме того, проблема пере-
сечения большого количества границ также существенна.
Северный коридор ЭПШП, который проходит как через 
территорию России, так и через территорию Казахстана, яв-
ляется более выгодным вариантом как для России, так и для 
КНР. Основным преимуществом Северного коридора явля-
ется то, что его протяженность на 1000 км меньше Трансси-
ба, а затраты на перевозку товара ниже.
Таким образом, «Экономический пояс шелкового пути» 
может считаться связующим звеном, так как позволяет более 
выгодным образом объединить ранее перечисленные вари-
анты перевозок из КНР в ЕС, поскольку включает в себя зна-
чительную часть инфраструктурных объектов стран-участ-
ниц и объединяет логистические маршруты и коридоры.
Как было отмечено ранее, критерии, по которым в насто-
ящей работе будут оцениваться маршруты, – надежность, 
время, стоимость и развитость цифровых платформ. При 
ранжировании критериев наиболее значимым, по мнению 
авторов, стал критерий надежности, поскольку от него за-
висит успешность перевозки в целом. Также он оказывает 
влияние на остальные критерии. Далее следует критерий 
времени, так как расстояние между странами может быть су-
щественно, что непосредственно сказывается на транспор-


























Перевозка груза из КНР в ЕС 
без участия ЕАЭС, основыва-





Перевозка груза из КНР 










Перевозка груза при 






В статьях, представленных 
ниже, оцениваются перспек-
тивы идей и возможностей 
США укрепления своих 
позиций в Азии при плани-
ровании нового маршрута 
доставки товара. В основном 
рассматриваются перевозки 
из Китая (город Иу) через 
Афганистан, полагаясь на 
развитую инфраструктуру 

















го пути, производится 
оценка его сильных и 





внимание на перевозках 
из КНР через Казахстан, 







грузов идеи «Один 
пояс – один путь». 
Рассматриваются 
как южный, так 




груза, которая была 




ды от участия России 
и стран-участниц 
в программе «Один 










и 1. [Marsden, 2017]
2. “Central Asia is the new 
economic battleground for 
the US, China and Russia”
1. [Bao et 
al., 2017]
1. [Ejdys, 2017]
2. China And The 
Eurasian Economic 
Union: Prospects For 
Silk Road Economic 
Belt – Analysis
3. “Development of 
transit potential 
in conditions of 
integration of 




2. Greater Eurasia: 
Perceptions 






5.  [Жунусов, 
2017]
1. “Introduction to the 
STEEPVL Analysis 
of the New Silk 
Road Initiative”
2. [Nazarko, Kuźmicz, 
2017]
3. Spatial Spillover 
Effects of Transport 
Infrastructure in 
Chinese New Silk 
Road Economic 
Belt
4.  [Wang, Luo, 2019]
Таблица 3
Мнения экспертов относительно рассматриваемых вариантов перевозки
392
&решения риск-cтратегические менеджмент Т. 10, № 4/2019
маршрута, так как на нее влияют таможенные пошлины и 
выбор транспорта. Наименее важна развитость цифровых 
платформ, поскольку цифровизация только начинает актуа-
лизироваться и становится важна для участников цепей по-
ставок.
При проведении попарных сравнений критериев на ос-
нове метода Томаса Саати строилась матрица, в которой 
оценки выставлялись авторами с учетом сформированного 
ранее круга стейкхолдеров и их интересов в соответствии со 
шкалой интенсивности, также предложенной Саати. Исходя 
из того что оценки ставились случайным образом, в расчеты 
был введен показатель случайной согласованности.
Далее было проведено сравнение вариантов относитель-
но выбранных критериев. Варианты с наиболее развитыми 
цифровыми платформами – маршрут через Афганистан, 
предложенный США, и Морской шелковый путь. Наиболее 
выгодным по стоимости стал маршрут с участием логисти-
ческих мощностей России и Казахстана. Наиболее быстрая 
перевозка осуществляется через Россию и Казахстан либо в 
обход Казахстана через Россию. Самой надежной также яв-
ляется перевозка, осуществляемая при сотрудничестве Рос-
сии и Казахстана или же с участием лишь Казахстана.
Кроме того, была проведена оценка критериев относи-
тельно степени их значимости для стейкхолдеров конкрет-
ных маршрутов. В результате для каждого варианта перевоз-
ки была построена иерархия, отражающая роль критериев от 
наиболее важного к наименее важному в обеспечении пере-
возок. Результаты представлены в табл. 4.
Исходя из общего значения приоритетов, наилучшим ва-
риантом для стейкхолдеров стал маршрут перевозки товара 
из КНР в ЕС с одновременным использованием логистиче-
ских мощностей России и Казахстана.
4. оБсУЖДение и ЗАКлючение
Сравнение критериев между собой, а также оценка их 
влияния на перевозку в каждом варианте показали, насколь-
ко разнятся интересы стейкхолдеров цепей поставок. Безус-
ловно, выделенные маршруты обладают индивидуальным 
набором критериев, имеющих разную степень проявления 
при перевозке грузов. Поскольку маршруты удовлетворяют 
экономические интересы и потребности различных стейк- 
холдеров, целесообразно рассмотреть вопрос, могут ли со-
впадать эти интересы и относительно каких объектов их 
можно объединить.
В силу того что исследование проводилось на основе ин-
формации о критериях и с учетом интересов исключительно 
тех стейкхолдеров, которые были включены в аналитиче-
ский круг как наиболее важные в формировании цепей по-
ставок, открытым остается вопрос о влиянии и воздействии 
критериев, не рассмотренных в статье, и заинтересованных 
сторон на выбор оптимального маршрута в рамках постав-
ленной гипотезы.
При выполнении исследования не учитывались интересы 
международной экономики и политических взаимоотноше-
ний стран-участниц, основное внимание в работе уделялось 
развитости логистической инфраструктуры и ее особенно-
стей. Стоит отметить, что оценка критериев стейкхолдерами 
может быть субъективна.
Существует социально-психологический аспект, который 
также может оказывать воздействие на выбор и оценку марш-
рута. Необходимо учитывать тот факт, что у заказчиков уже 
имеется свое видение перевозок товара из КНР в ЕС (через 
Суэцкий канал или по Транссибирской магистрали) и, не-
смотря на инициативу «Один пояс – один путь», участникам 
транспортировки грузов нелегко подстраиваться под новые 
концепции даже при существенных экономических выгодах.
Также существует проблема технологического характера, 
которая заключается в модернизации логистических систем 
на каждом из выделенных маршрутов. Как было отмечено, 
многие из них имеют проблему несоответствия требованиям 
современного общества. В то же время у отдельных стран 
есть программы, предполагающие инвестиции в развитие 
коридоров, но часто сроки реализации подходят к концу 
раньше, чем произведена модернизация. Из подобных на-
блюдений формируется проблема инвестиций и нехватки 
средств для придания маршрутам конкурентоспособности 
на рынке не только за счет выгодного положения стран, через 
которые проходит конкретный маршрут.
Несмотря на ряд барьеров, таких, как субъективное мне-
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гические аспекты цепей поставок, интересы стейкхолдеров 
могут быть систематизированы. Так как выбор странами- 
участницами определенного маршрута опирается на макси-
мальную реализацию транспортно-экономического потен-
циала регионов, по которым будет проходить цепь поставок, 
можно предположить, что развития логистической системы 
в целом можно достичь, привлекая сторонних стейкхолде-
ров, интересы которых направлены на других экономиче-
ских субъектов.
Попарное сравнение критериев показало, что главным 
фактором в перевозке грузов при использовании мощно-
стей России является время. Данный критерий играет зна-
чительную роль при выборе маршрута, однако при высокой 
стоимости и недостаточной надежности такой маршрут в 
большинстве случаев будет уступать альтернативным. Ис-
ходя из этого, привлечение возможностей и преимуществ, 
которые могут предоставить другие варианты, становится 
вполне целесообразным для заинтересованных сторон. Та-
ким образом, гармонизация отношений стейкхолдеров сво-
дится к тому, чтобы объединить их интересы относительно 
выделенных вариантов перевозок для развития России как 
международного логистического узла и показать, какие эко-
номические выгоды они могут получить от данного взаимо-
действия.
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